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Führung in der digitalen
Transf ormation

Führungshan deln der Zukunft

sapere aude
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Von der alten Welt zu einer Neuen 

� „Wirtschaft und Gesellschaft aller Länder gehen durch eine der 
größten Transformationen, die es in der Geschichte je gab. 

� Wir sind Zeitzeugen einer umwälzenden Transformation der Alten 
Welt, wie wir sie kennen, in eine Neue Welt des noch Unbekannten.

� Es ist die Entstehung einer grundlegend neuen Ordnung und eines 
neuen gesellschaftlichen Funktionierens –eine gesellschaftliche 
Revolution einer neuen Art“ (Malik, 2015).

� Dabei ist die Informationstechnologie die treibende Kraft, denn
„Was immer computerisiert werden kann, wird computerisiert –und 
was automatisiert werden kann, wird es auch“ (Malik. 1997). 
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Was bezweckt die digitalen Transformation?

Die bisherigen technologischen und wirtschaftlichen Grenzen der 

Automatisierung sollen angesichts steigender Flexibilitätsanforderungen

durch die Digitalisierung der Geschäftsprozesse, hinausgeschoben werden.

Daraus ergibt sich eine neue Sozialstruktur der Arbeit:

� Ersatz der Arbeit (IKT Informations- und Kommunikations-Technologien)

� Einsatz der Arbeit (Organisation der Arbeit = Arbeitsgestaltung)
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Dieses neue Automatisierungsniveau basiert

� auf der laufenden Selbstoptimierung intelligenter dezentraler 
Systemkomponenten und ihre autonome Anpassungsfähigkeit die in 
Echtzeit erfolgen soll, um

� dynamisch sich wandelnde externe Bedingungen
� In den Absatzmärkten, 
� in der Produktions- und Lieferkette oder 
� von Umweltanforderungen, (acatech 2011: 23)) 

zu begegnen. 

� Generelles Ziel dieser Konzeption ist es, 
� wachsende Flexibilitätsanforderungen der Absatzmärkte, 
� eine zunehmende Individualisierung der Produkte, 
� kürzer werdende Produktlebenszyklen sowie 
� eine steigende Komplexität der Prozessabläufe und Produkte automatisierungs-

technologisch zu bewältigen; 
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Die Automatisierung erfolgt in drei Phasen  
der Digitalisierung

� Im Mittelpunkt stehen die vollautomatisierte Fabrik und die «künstliche 
Intelligenz », eine neue Stufe der Übertragung  von Kopfarbeit auf 
Maschinen

� Unter dem Stichwort «Internet der Dinge» geht es eher um eine neue Art 
von Produkten wie etwa «Mobilität » oder «Gesundheit ». 

� Ein dritter Strang ist das «virtuelle Unternehmen », die Auflösung der 
klassischen Fabrik in sogenannte Plattformunternehmen, die über die 
steuernden Algorithmen verfügen, um auf verschiedene materielle 
Produktionsschritte zur Herstellung des gewünschten Produkts überall auf 
der Welt und zugleich kundennah zugreifen zu können.

� Globale Wertschöpfungsketten, 
� Unternehmens- und Arbeitsorganisation verändern sich, 
� Lohnarbeit wird zu Auftragsarbeit
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Das soziale System Unternehmung wird zum 
sozio-technischen System

� Die Unternehmung als soziales System wird zum cyber-physisches 
System, welches durch seinen hohen Grad an Komplexität 
gekennzeichnet ist.

� Cyber-physischen Systeme entstehen aus der 
Vernetzung eingebetter (imbedded) Systeme durch drahtgebundene 
oder drahtlose Kommunikationsnetze.

� Die funktionale Verteilung von Aufgaben erfolgt innerhalb eines 
technischen Systems sowie zwischen einem technischen System 
und menschlichem Handeln. Es entsteht ein sozio-technisches
System .
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Vom technisch-sozialen System zum sozio-
technischen System
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Diese Automationsbem ühungen haben 
einen ausgeprägt widersprüchlichen 
Charakter,  

weil ihre Struktur verändernden Effekte zugleich Widerstände, Grenzen
und Barrieren ihrer Realisierung hervorrufen:

1. Es ist von kostenträchtigen, technologisch komplexen und 
langwierigen Einführungsproblemen auszugehen

2. Es gibt es Akzeptanzprobleme des neuen Konzeptes auf der 
Managementseite und bei Betriebspraktikern 

3. Es sind organisationsstrukturelle Beharrungskräfte in Rechnung zu 
stellen
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Führung bedeutet diesen Widerspruch der
Automation aufzulösen

Dabei besteht die Herausforderung darin, die Idee 

� die Beteiligung der Betroffenen,
� der Selbstorganisation,
� der Selbstregulierung von Systemen und
� des organisationalen Lernens

ernst zu nehmen und zur Gestaltung soziotechnischer Systeme
zu nutzen.



06.11.2018 1006.11.2018 1006.11.2018 10

Durch die digitale Transformation ergeben sich neue 
Anforderungen an Führungspersonen.

� eine zentrale Aufgabe von Führungspersonen (FP) besteht in der 
Koordination von Arbeit in Unternehmen. 

� Führungspersonen sind unmittelbar an der erfolgreichen Umsetzung 
der beschriebenen Veränderungen in der Organisation von Arbeit 
beteiligt und für diese verantwortlich. 

� Änderungen in den Inhalten der Arbeit verändern die Rolle von 
Führungspersonen in Unternehmen. 

� Führungspersonen sind, neben den Geführten selbst, mit für die 
immer relevanter werdende Weiterbildung und das Lernen 
verantwortlich 
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Dabei ist systemische Führung nötig, weil

� es sich bei den Geführten um psychische Systeme handelt, die in 
einem Unternehmen zu einem technisch-sozialen System 
zusammengeschlossen sind und die eigenen Regeln befolgen, 

� eine direkte Beeinflussung von Personen (Geführte, Kollegen, 
Vorgesetzte) nicht möglich ist.

� Deshalb ist Schaffung von Bedingungen wichtig, die für das System 
attraktiv oder unausweichlich erscheinen, selbst eine Veränderung 
vorzunehmen.

� Solche Bedingungen werden durch kommunikative Handlungen 
vorgegeben und können sein:
� gesteigerter Problemdruck,
� in Aussicht gestellte Anreize oder Sanktionen,

� Handlungsbarrieren etc.
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Systemische Führung zur Überwindung von
Widerständen in der Organisation

"Im Kern geht es darum, eine für das System externe Intervention so
anzusetzen, dass sie sich in das Innere Operationsgeflecht des
Systems so einschleust und innerhalb seiner Operationsweise
Veränderungen bewirkt, obwohl das System einer von außen
kommenden Veränderung Widerstand entgegensetzen würde" 
Willke,1999; S. 122). 

Systemische Führung bedeutet, dass ein System, welches sich selbst
organisiert von seiner Umwelt, nämlich der Führungsperson so
disturbiert wird, dass das gewünschte Ergebnis eintritt.



06.11.2018 1306.11.2018 1306.11.2018

Auch die  systemische Führung ist dem 
Erfolg verpflichtet
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Strategische Aufgaben der Führungskraft 
Zukunftssicherung des Unternehmens

� Entwicklung und Implementierung von Unternehmensstrategien
� Struktur der Unternehmung
� Unternehmenskultur
� Personelles Potential für Schlüsselpositionen der Führung

Das herausragende Kriterium wird lauten müssen: Robustheit der 
Unternehmung (FM, 2001; S. 112).

Die geplanten Maßnahmen müssen trotz Ungewissheiten der Daten, 
Unwägbarkeiten menschlichen Verhaltens und kaum Vorhersagbarkeit
der Rahmenbedingungen, dies gilt besonders für die digitale 
Transformation, erfolgreich durchgeführt werden können.



06.11.2018 1506.11.2018 15

Operative Aufgaben der Führungskraft
Optimierung der Wertschöpfung

• Optimierung der funktionalen Aufwände
– Zeit
– Geld

– Sozialer Aufwand

• Personale Optimierung (eigene und der der Mitarbeiter)
– Fachliche Performanz fördern

– Soziale Performanz fördern

• Soziale Optimierung
– Vertrauensfeld aufbauen (nach außen und innen)
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Führungskräfte m üssen Macht abgeben und 
Eigenverantwortung sowie Autonomie der 
Mitarbeitenden fördern

� Es ist für Führungskräfte zunehmend schwer, das für eine 
Aufgabenstellung relevante Wissen zu besitzen, um Mitarbeitende 
im Detail anleiten und kontrollieren zu können. 

� Mitarbeitende müssen stärker denn je von Führungspersonen dazu 
befähigt werden, selbstständig zu arbeiten.

� Dies erfordert zunächst einmal Vertrauen in die Mitarbeitenden.
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Grundlage: rationale Autorität der 
Führungsperson

� rationale Autorität lässt nicht nur ständige Prüfung und Kritik seitens 
derer zu, die ihr unterworfen sind, sondern fordert diese geradezu 
heraus.

� Macht auf der einen, Furcht auf der anderen Seite, das sind stets 
die Stützen irrationaler Autorität. 

� Macht und irrationale Autorität bedeutet, dass durch Furcht geführt 
wird. Die Geführten haben Angst (Furcht).

� Ein solches System gründet nicht in Vernunft und Wissen, sondern 
in der Furcht vor der Autorität und in dem Gefühl der Schwäche und 
der Abhängigkeit des Untergebenen.  



06.11.2018 1806.11.2018 18

Entscheidende Maßstäbe guter Führung sind:

� Leistung
� Effektivität
� Wertschätzung (Menschlichkeit)
� Übernahme der Verantwortung für das eigene 

Führungshandeln

„Die Verantwortlichkeit von Managern ist zu des „Kaisers neuen Kleider „
verkommen“ (Malik, 2000 S. 49)-
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Unser Angebot

Entwicklung von F ührungspersonen
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Die Hauptaufgaben von Führung 
in sozio-technischen Unternehmen

� Definition von Zielen
� Organisation des Arbeitsumfeldes
� Entscheidungs- und Handlungsfähigkeit
� Übernahme von Verantwortung
� Streuerung der Performanz
� Menschen und sich selbst entwickeln und führen
� Werteorientiertes Handeln
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Wunschvorstellung „Führungsperson“
anstatt „Führungskraft“

Rationalität (Ziel, Aufgabe, Problem)

Emotionalität (mental) Sozialität (Gemeinschaft)
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Dazu sollten 6 Eigenschaften der 
Führungsperson entwickelt werden

1. Kommunikationsfähigkeit
2. Konfliktfähigkeit
3. Problemlösungsfähigkeit
4. Selbst-/Aufgaben-Management
5. Teamfähigkeit
6. Ethisches Handeln
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Ziele definierenZiele definieren
Probleme 

analysieren
Probleme 

analysieren

Problemlösungs-
möglichkeiten

aufzeigen

Problemlösungs-
möglichkeiten

aufzeigen

Realisierung 
durchführen

Realisierung 
durchführen

Persönlichkeitstest
Motivationstest (MMG)

Gespräche,
Interviews zu den

Ergebnissen

Darlegung der
Ergebnisse

Unterentwickelte
Kompetenzen

Mögliche Formate:
Workshops

Gruppen-Coaching
Einzelcoaching

Kompetenzprofil
Motivations-

profil

Der  dazu vorgeschlagene Lösungsprozess 
ist seit Jahren in verschiedenen Beratungs-
situationen erprobt

Realisierungs-
konzept

Entwicklung von
Führungs-
personen

Teammanagement

Konfliktmanagement

Kommunikation

Verbesserung von:

Selbstmanagement

Realisierungskonzept

Maßnahmeplan:

Vorgeschlagene
Formate (Inhalte)
durchführen:

� Termine
� Ort 
� Dauer

Evaluation

Führungsethik

Problemlösung
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Analyse der Führungskompetenz durch
Ermittlung der Persönlichkeitsmerkmale

Persönlichkeit Realisierungsfähigkeit

Dominanz Behutsamkeit

Disziplin Originalität

Stressresistenz Toleranz

Geselligkeit Antriebsstärke

Leistungsfähigkeit Zusammenarbeit/Teamarbeit

Bedürfnis nach sozialer Zugehörigkeit Kosten-Nutzen-Orientierung

Konformität Ambition

Soziale Eitelkeit Bedürfnis nach Abwechslung                                          
und Spannung 

Freiheitsstreben Entschlossenheit

Altruismus Ordnung und Planung

Führungsmotivation Zielorientierung

Dieser Test liefert auf insgesamt 20 Persönlichkeits- und Wertskalen
Informationen über das Denken und Verhalten eines Menschen.
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Beispiel: Führungsmaßstab
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Die  20 Wertskalen werden zu 9 Kompetenz-
kategorien der Berufsrolle zusammengefasst.

� Aufgabenmanagement
� Anpassungsfähigkeit
� Innovationsfähigkeit
� Ausgeglichenheit
� Kommunikations- und Konfliktfähigkeit
� Teamfähigkeit
� Führung
� Entscheidung und Eigenständigkeit
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Die Kategorien werden ausgewertet und be-
wertet - hier:  Führungskompetenz

Führungskompetenz

0
1
2
3

4
5
6
7
8

9
10

Aufgabenmanagement

Anpassungsfähigkeit

Innovationsfähigkeit

Ausgeglichenheit

Kommunikations- und Konfliktfähigkeit

Teamfähigkeit

Führung

Entscheidung und Eigenständigkeit

Reihe1
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Zusammen mit der Analyse der Ausprägung 
den ausschlagegebenden Motiven 
(Macht, Leistungs- und Anschlussmotiv), 

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Anschluss

Leistung

Macht

Hoffung in Proz- Furcht in Proz.
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ergibt sich eine Datengrundlage für die 
Konzeption zur Entwicklung der 
Führungskompetenz

� Individuelle Workshop-Formate oder
� Selbstmanagement-Coachings-Einheiten

� Um vorhandene Kompetenzen weiter zu entwickeln
� Oder fehlende durch entsprechende Lerneinheiten neu zu 

gestalten

� Gleichzeitig bietet die Datengrundlage die Möglichkeit 
der kontinuierliche Messung von
� Ergebnissen der Maßnahmen und
� Kompetenzentwicklungen
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Durchführung der Formate

Zur Durchführung der Formate haben wir verschiedene Lokationen in der
Nähe von Aschaffenburg vorgesehen:

Kloster Schmerlenbach

Schloss Löwenstein

Auf Wunsch können wir auch Inhouse-Workshops durchführen. Die 
Angebots- abgabe erfolgt nach eingehender Besprechung der Problem-
situation in Ihrem Hause.
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Der BeraterDer BeraterDer Berater

Peter Barfknecht, MA
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Dipl. Betriebswirt, MA
Aufbaustudium: Informatik, Soziologie
Philosophie, AO-Psychologie
Master of Organizational Psychology
Postgraduale Studien in 
Organisationspsychologie
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Ich danke für Ihre Aufmerksamkeit!

Weitere Informationen erhalten sie bei:

barfknecht consulting 
Wailandtstrasse 20

63741 Aschaffenburg

Tel. 06021-4427711
Mobil: 0172 240 89289

Email: Peter.Barfknecht@Barfknecht.com
www.Barfknecht.com


